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Gon~alves, Fabiane Souza Gomes. A lmportancia do Planejarnento Estrategico Para o 
Crescimento das Empresas. 0 Planejamento Estrategico tern sido urn instrumento de gestao 
bastante utilizado pelas ernpresas para alavancar seus neg6cios e garantir a sua 
perenidade. Na epoca atual, em que se constata urn crescente aurnento no numero de 
organiza(foes, as quais contribuem para a evolu(fao da ordem econOrnica, social e politica, o 
mercado exige rnudanyas que por sua vez necessitam ser cada vez rnais bern planejadas. 
Diante deste cenario, este trabalho propoe-se a analisar a irnportancia do Planejamento 
Estrategico como ferramenta auxiliar para o gerenciamento das empresas dentro do 
mercado extremamente competitive, que ora se apresenta. Verifica como as organiza9oes 
elaboram: missao, visao, objetivos, metas e outros valores e prop6sitos relatives ao 
planejamento estrategico e sua importancia dentro do cenario organizacional. Descreve o 
processo formal do planejamento estrategico a partir de pesquisa bibliografica de varios 
autores e consultores da area que implantaram essa ferramenta. A literatura disponivel e 
aspectos conceituais baseados em linhas de pensamento de renomados autores da area, 
resultaram ao final na estrutura9ao de urn roteiro para o desenvolvimento passo a passo de 
urn plano estrategico objetivo e de facil implementa9ao. A finalidade e permitir ao 
administrador tamar decisoes mais seguras e realizar ayoes mais acertadas na conduyao 
das organiza9oes. 
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Nos dias de hoje, existem tres tipos de organizac;oes: as que fazem 
acontecer, as que apenas observam acontecer e as que surpreendentemente se 
espantam com o que aconteceu. Desse modo, uma organizac;ao moderna que 
pretende manter-se competitiva deve estar entre as organizac;oes que fazem 
acontecer, pois no mundo globalizado nao existe espac;o para seguidores, mas sim 
para inovadores. 
0 ambiente internacional em seus diversos aspectos vem-se modificando e 
tornando-se mais competitive e exigente. As empresas, em resposta as novas 
exigencias ambientais, estao passando por mudanc;as profundas, e como nao 
poderia deixar de acontecerem, os procesos de mudanc;a tern impactado a economia 
e as empresas de forma geral. Nesse intense movimento de mudanc;a, o processo 
de gestae empresarial passa por novos desafios e os gestores passam a trabalhar 
com novos modelos de decisao. Urn grande volume de metodos, tecnicas, 
abordagens e preocupac;oes desafiam a capacidade dos gestores no que diz 
respeito ao entendimento dessas questoes, ao discernimento do que e ou nao 
relevante, e principalmente a como implementar as mudanc;as e obter resultados 
concretes. 
As preocupac;oes de nosso "mundo moderno" de certa forma sempre 
existiram, mas o ambiente as tornou mais agudas e o estagio atual de avanc;o 
tecnol6gico tern propiciado 0 desenvolvimento de instrumentos e metodos 
operacionais mais eficientes. Muito mais do que formulas magicas para resolver 
problemas, as empresas necessitam de uma abordagem "holistica" para fazer face a 
seus desafios, devendo implementar metodologias/tecnologias adequadas nos 
diversos subsitemas do ambiente empresarial, e fundamentalmente, fomentar a 
competencia das pessoas e estimula-las atingir dos objetivos da empresa. 
Nesse ambiente de turbulencias e de grande competic;ao entre as empresas, 
a (mica safda para os gestores alcanc;arem seus objetivos e planejar 
cuidadosamente as ac;oes que pretendem empreender, reavaliando, de tempos em 
tempos, o desempenho efetuado contra o desempenho planejado. 
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0 Planejamento Estrategico e um processo gerencial que permite que se 
estabelec;a um direcionamento a ser seguido pela empresa, com o objetivo de se 
obter uma otimizac;ao na relac;ao entre a empresa e seu ambiente. 
As organizac;oes vem intensificando o uso da ferramenta de gestae 
denominada Planejamento Estrategico, como forma de viabilizar seus neg6cios. Este 
desenvolvimento de aplicac;ao foi e esta sendo feito, baseado principalmente em 
literatura elaborada por academicos e consultores, a maioria deles estrangeiros. As 
literaturas aqui mencionadas sao aquelas que trazem uma metodologia de 
elaborac;ao e aplicac;ao, fundamentada em alguma interac;ao pratica, considerando a 
formulac;ao como uma etapa sistematica e sequencia!, independentemente do tipo e 
porte da empresa que esta sendo estudada. 
Ela diz respeito a formulac;ao de objetivos para a selec;ao de programas de 
ac;ao e para sua execuc;ao, levando em conta as condic;oes internas e externas a 
empresa e sua evoluc;ao esperada. Tambem considera premissas basicas que a 
empresa deve respeitar para que todo o processo tenha coerencia e sustentac;ao. 
E uma metodologia gerencial que permite estabelecer o caminho a ser 
seguido pela empresa, visando elevar o grau de interac;oes com os ambientes 
interne e externo. Dele resulta um plano estrategico, ou seja, conjunto flexfvel de 
informac;oes consolidadas, que serve de referencia e guia para a ac;ao 
organizacional. Pede ser considerado como uma bussola para os membros de uma 
determinada organizac;ao. 
Um bom planejamento estrategico objetiva, essencialmente, sua consistencia, 
a confiabilidade e a oportunidade, propiciando maier nfvel de delegac;ao de 
autoridade sem perda do centrale. Procura promover maier transparencia e um 
envolvimento efetivo dos gestores, de forma que os mesmo sintam-se donas de 
suas areas, constituindo-se em instrumento adequado para a monitorac;ao eficaz dos 
processes de gestae com a consequencia minimizac;ao dos riscos. 
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2 Hist6rico do planejamento 
Muito se tern discutido sabre planejamento, mas o planejamento que 
conhecemos e lidamos hoje e o resultado da contribui9ao de inumeros precursores 
que no decorrer des tempos foram desenvolvendo e divulgando suas descobertas, 
estudos e praticas. Muitos desses precursores sao autores preocupados com a 
solidificayao do embasamento que justifique a pratica do planejamento nas 
organiza96es. 
2.1 Antecedentes hist6ricos 
A hist6ria de nossa civiliza9ao mostra que a necessidade de planejar nao e 
urn privilegio des tempos modernos, mas que esteve presente ate nas mais antigas 
civiliza96es de que temos noticias. Varies foram as feitos e muitos deles sao de 
tamanha dimensao que as evidencias parecem claras de que reis, governantes au 
administradores, sempre tiveram au tern necessidade de decidir antecipadamente 
quais as rumos au curses de a9ao seguir. 
~ 
A necessidade de planejamento e evidente acerca de constru96es eriguidas 
durante a AntigUidade no Egito, Mesopotamia e Assfria, que segundo Chiavenato 
(2000) "testemunharam a existencia, em epocas remotas, de dirigentes capazes de 
planejar e guiar as esforyos de milhares de trabalhadores em monumentais obras 
que perduram ate as nossos dias". 
Kwasnicka (1995) destaca que "podemos situar acontecimentos que 
permitiram a evolu9ao das antigas civiliza96es com base em princfpios 
administrativos que sao ate hoje defendidos e utilizados por grandes te6ricos da 
administra9ao". Ressalta que "as egfpcios, durante as constru96es das piramides, 
praticavam a96es que garantiram a legitimiza9ao das teorias administrativas; eles 
reconheceram o valor do planejamento das atividades". 
Proximo ao ana 1800, a Fundi9ao Soho da lnglaterra, criada par James Watt 
para fabricar a locomotiva a vapor, aplicou diversas inova96es administrativas, 
dentre as quais: planejamento detalhado das opera96es, planejamento e centrale da 
produ9ao, padronizayao, incentives salariais, cronometragem (Maximiano, 2000). 
Era o come9o da Revolu9ao Industrial que viria a espalhar-se pelo mundo e continua 
a evoluir ate as dias atuais. 
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A hist6ria do Planejamento Estrategico (PE), conforme relata Bomtempo 
(2000), tern sua origem na Revolu<;ao Industrial, a partir da metade do seculo XVIII 
ate meados do seculo XIX, principalmente com a cria<;ao de mercados consumidores 
de massa au escala maiores do que aqueles que existiam ate entao. Nos Estados 
Unidos, as ferrovias contribuiram muito para a cria<;ao desses mercados, realizando 
investimentos com a objetivo de ganhar economia de escala na produ<;ao e melhorar 
a qualidade da distribui<;ao do que era produzido. Ainda segundo Bomtempo (2000), 
as precursores do que hoje se denomina estrategia foram Alfred Sloam, principal 
executive da GM entre 1923 e 1946, e Chester Bernard, da ITT, ao Iongo des anos 
30. 
A partir da segunda Revolu<;ao Industrial motivadas pela Segunda Guerra 
Mundial, inumeras inova<;oes da ciencia da gestae, da pesquisa e da racionalidade 
das opera<;oes foram implementadas. Vasconcelos (1985) faz uma abordagem que 
de maneira inovadora consegue aliar a teoria de jogos e da pesquisa operacional 
como ferramenta economica a ser adotada pelas empresas. Assim, a pensamento 
estrategico formal come<;a a guiar as decisoes, culminando com a entrada no 
mercado de empresas multinacionais que, par absoluta necessidade de mercado, 
passam a considerar a competi<;ao como urn elemento essencial do planejamento. 
No seculo XX surgiu a administra<;ao cientrfica a partir das ideias de grandes 
pensadores e empreendedores como Taylor, Fayol, Ford, Weber e Mayo. Todos eles 
discutiram questoes que influenciaram diretamente sabre a planejamento como 
ferramenta para a emprego na busca par melhores resultados nas organiza<;oes. 
Taylor (1986) refere-se ao planejamento do servi<;o que deve ser preparado 
previamente na se<;ao de planejamento atraves de "instru<;oes escritas, minuciosas, 
a respeito do melhor processo de fazer a tarefa ( ... ) estas instru<;oes representam a 
trabalho combinado de varies homens no planejamento, cada qual com uma 
especialidade particular". Sao ideias basi cas conhecidas como as expressoes 
classicas: a vadiagem sistematica e seu sistema diferencial de salaries; estudo do 
tempo e do movimento; a sele<;ao de pessoal; a prepara<;ao do trabalho. A enfase 
principal foi na analise e na divisao do trabalho operario e nas tarefas, atraves da 
especializa<;ao e do reagrupamento de movimentos, opera<;oes, tarefas e cargos. 
Chiavenato (2000) relata que a engenheiro norte-americana Frederick Winslow 
Taylor (1856-1915), passou par uma escalada ascendente de cargos, ate assumir a 
chefia das oficinas de uma industria norte-americana ao formar-se num curse de 
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engenharia. Ressalta que mais tarde afastou-se dessa industria para consagrar-se 
como engenheiro consultor, na aplicac;ao de seus metodos de organizac;ao. Destaca 
que a obra de Taylor traduzida para o portugues com o nome de "Princfpios de 
Administrac;ao Cientrfica" e urn manifesto revolucionario sabre o redesenho des 
processes de trabalho, visando aumentos espetaculares da produtividade. Salienta 
que sua teoria seguiu urn caminho generalizador das partes para o todo da 
organizac;ao. Taylor e considerado o idealizador da administrac;ao cientrfica; 
desenvolveu a Escola da Administrac;ao Cientifica, preocupada em aumentar a 
eficiencia da industria par meio da racionalizac;ao do trabalho operario. 
Fayol (1981) classifica as func;oes essenciais da empresa como: tecnica, 
comercial, financeira, assecurat6ria, de contabilidade e administrativa. Destaca que 
a func;ao administrativa requer urn cuidado maier, onde seu ritmo deve ser 
assegurado pela direc;ao da empresa; ela compreende: prever, organizar, comandar, 
coordenar e controlar. Discorre amplamente sabre como uma empresa devera 
prever e adotou que "prever e perscrutar o futuro e trac;ar o programa de ac;ao" em 
obra escrita em 1916, Administration lndustrielle et Generale. Aplicou as principios: 
divisao do trabalho, autoridade e responsabilidade, disciplina, unidade de comando, 
unidade de direc;ao, subordinac;ao do interesse particular ao interesse geral, 
remunerac;ao do pessoal, centralizac;ao, hierarquia, ordem, eqOidade, estabilidade 
do pessoal, iniciativa e uniao do pessoal. Chiavenato (2000) descreve que o 
engenheiro naturalizado frances, Henri Fayol (1841-1925) preocupou-se em 
aumentar a eficiencia da industria par meio da forma e disposic;ao des 6rgaos 
componentes da organizac;ao e suas inter-relac;oes estruturais. Aponta que na obra 
de Fayol traduzida para o portugues com o nome de "Administrac;ao Industrial e 
Geral", a area funcional de administrac;ao esta no centro da organizac;ao. Admite que 
predominava a atenc;ao para a estrutura organizacional, com as elementos de 
administrac;ao e com as principios gerais da administrac;ao. A enfase na estrutura e a 
sua principal caracteristica. Salienta que seus estudos partiram de cima para baixo e 
do todo para as partes componentes da organizac;ao. Fayol fundou a Escola de 
Anatomia e Fisiologia da Organizac;ao au Teoria Classica, caracterizada pela enfase 
na estrutura que a organizac;ao deveria possuir para ser eficiente. 
0 norte-americana Henry Ford (1863-1947), de acordo com Chiavenato 
(2000), inspirado par Taylor, teve progresses formidaveis: em 1908, ana de 
lanc;amento do modele T da Ford, a montagem do autom6vel demorava doze horas 
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e vinte minutes; passou para uma hora e vinte minutes na decada seguinte, 
tornando-se urn produto de massa barato e vendendo 15 milhoes de unidades. Ford 
adotou tres princfpios basicos que sao atuais ate os dias de hoje: intensifica9ao, 
economicidade e produtividade. Utilizou urn sistema de concentra9ao vertical ao 
produzir desde a materia-prima ate o produto final e tambem urn sistema de 
concentra9ao horizontal a partir de uma cadeia de distribui9ao comercial atraves de 
agencias pr6prias. lnstituiu o salario mfnimo para os operarios e determinou uma 
jornada de oito horas de trabalho por dia. Buscou o aperfei9oamento de seus 
metodos e processes de trabalho. 
0 soci61ogo alemao Max Weber (1864-1920), citado por Chiavenato (2000), 
descreve as caracteristicas do modelo burocratico de organiza9ao que vao arraigar-
se no meio organizacional publico e privado. A burocracia tern como vantagens: 
racionalidade em rela9ao aos objetivos da organiza9ao; precisao na defini9ao do 
cargo e na opera9ao; rapidez nas decisoes; univocidade de interpreta9ao garantida 
pela regulamenta9ao especifica e escrita; uniformidade de retinas e procedimentos; 
continuidade da organiza9ao atraves da substitui9ao do pessoal que e afastado; 
redu9ao do atrito entre as pessoas, pois cada urn conhece o que lhe e exigido; 
constancia; confiabilidade; beneficios para as pessoas. A burocracia apresenta 
muitas disfun9oes: internaliza9ao das regras e apego aos regulamentos; excesso de 
formalismo e papel6rio; resistencia a mudan9as; despersonalizayao do 
relacionamento; categorizayao como base do processo decis6rio; super 
conformidade as retinas e aos procedimentos; exibi9ao dos sinais de autoridade; 
dificuldade no atendimento a clientes e conflitos com o publico. As ideias de Weber 
originaram a Teoria da Burocracia. 
0 psic61ogo australiano Elton Mayo (1880-1949), descrito por Chiavenato 
(2000), professor em Harvard, conduziu nos ateliers Hawthorne da Western Electric 
de Chicago uma serie de experiencias cientificas empreendidas entre 1927 e 1932 
que o levaram as seguintes conclusoes: o nivel de produ9ao e resultante da 
integra9ao social; recompensas e san9oes sociais; conceito de homem social; 
grupos informais; rela9oes humanas; importancia relativa do conteudo do cargo; 
enfase nos aspectos emocionais. Foram temas de seus estudos: as necessidades 
humanas basicas (fisiol6gicas, psicol6gicas e de auto-realiza9ao), a lideran9a e o 
processo de comunica9ao. Mayo participou da corrente das rela9oes humanas, 
surgida nos Estados Unidos da America, como rea9ao ao mecanicismo que 
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imperava nas empresas. Era grande a necessidade de se humanizar e democratizar 
a administrar;ao e desvencilhar-se da aplicar;ao de metodos rigorosos aplicados aos 
trabalhadores. Mayo foi urn dos idealizadores da Teoria das Relar;oes Humanas, 
preocupada com as pessoas e os grupos sociais. 
Drucker (1962) teve urn papel preponderante para consagrar a 16gica do uso 
de urn planejamento formal para propiciar a empresa algum controle positive sobre 
as forr;as do mercado. 
Nos meios academicos a criar;ao das escolas de neg6cios, especialmente as 
Universidades de Wharton em 1881 e de Harvard em 1908, foram o embriao do 
estudo que visava adaptar as estrategias convencionais de forma a melhorar o 
desempenho das empresas, sendo que o primeiro curso neste sentido foi o de 
"Politica de Neg6cios", realizado em Harvard. 
Nos anos subsequentes, . de acordo com Bomtempo (2000), diversos 
estudiosos buscaram maximizar a relar;ao entre estrategia das firmas e o ambiente 
competitive. Nos anos 60 foi criada a matriz SWOT (Strengths and Weakness, 
Opportunities and Threats), que relaciona pontes fortes e fracas das empresas, suas 
competencias distintivas, com as oportunidades e amear;as que enfrentam no 
mercado. A origem desta proposta foi em Harvard e inicialmente voltada para a 
industria automobilistica americana. 
A definir;ao da competencia distintiva e critica, porque a estrategia refere-se 
ao Iongo prazo, estando sujeita as modificar;oes e interar;oes ao Iongo do tempo. 
Claro que as resultados advindos da estrategia, dentro de urn planejamento formal, 
torna-se fundamental e par isso esta sendo objeto deste estudo. 
2.2 Surgimento e evolur;ao do planejamento estrategico 
0 estudo do planejamento estrategico teve inicio na metade do seculo 
passado, pela necessidade das empresas saberem decidir onde e como operar no 
futuro. 0 planejamento estrategico evoluiu no decorrer do tempo tanto em sua forma 
como em sua concepr;ao; passou a incluir projer;oes de tendencias, resultando no 
planejamento de Iongo prazo; posteriormente surgiu o planejamento estrategico para 
prever o futuro e ainda ganhou amplitude, profundidade e complexidade. Nesses 50 
anos de aplicar;ao pelas organizar;oes do mundo afora, o planejamento estrategico 
evolui de acordo com o ritmo e o grau de complexidade das organizac;oes. 
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Ansoff, Declerck e Hayes (1990) relatam que no infcio da decada de 1950 
surge o planejamento estrategico com a finalidade de tratar do problema tecnico-
economico entre oferta e demanda, quando primeiramente as empresas e 
posteriormente outros tipos de organiza9oes, passaram a preocupar-se com o 
ambiente; surge como metoda racional de analise das oportunidades ambientais, 
des pontes fortes e fracas das empresas e da melhor estrategia para aproveita-las. 
Deixam transparecer a ideia de que o planejamento estrategico era rfgido, estanque 
e desvinculado de sua implanta9ao, parecendo uma caixa isolada dentro da propria 
empresa. Muitas respostas aos novas desafios ambientais foram dadas atraves de 
tentativas e erro, nascendo "um corpo de abordagens para os problemas 
administrativos: analise de Indices financeiros, administra9ao per objetivos, 
or9amentos de capital, planejamento do lucre, planejamento global, planejamento 
estrategico, PPBS [versao avan9ada do sistema de planejamento estrategico], 
analise de programas, analise diferenciada". (ANSOFF, DECLERCK E HAYES, 
1990) 
De acordo com Tavares (2000), "a evolu9ao do planejamento teve inicio com 
a contribui9ao esparsa de teoricos e praticos da administra9ao em sua intera9ao 
com a pratica, sistematizada em quatro mementos: planejamento financeiro, 
planejamento a Iongo prazo, planejamento estrategico e gestae estrategica". 0 
planejamento financeiro teve infcio na ultima decada de 50 nos Estados Unidos da 
America; representado pelo or9amento, baseava-se na estimativa de gastos 
derivado da previsao de receitas. Nos anos 60 surge o planejamento a Iongo prazo, 
baseado na cren9a de que se pede alcan9ar um melhor resultado no futuro atraves 
de uma interven9ao no presente. Na decada de 70 surge o planejamento 
estrategico, caracterizado per formulas simplistas e nem sempre de facil utiliza9ao. 
Mais recentemente surgiu a gestae estrategica com o sentido de superar um des 
principais problemas apresentados pelo planejamento estrategico, que segundo o 
autor, e o de sua implanta9ao. 
Conforme Bateman e Snell (1998) "des anos 60 ate os anos 80 o 
planejamento estrategico enfatizou uma abordagem de cima para baixo para o 
estabelecimento de objetivos e planejamento". Os executives desenvolviam planes e 
objetivos para toda a organiza9ao e repassavam para os administradores taticos e 
operacionais e estes, per sua vez tinham muitas limita9oes quanta a procedimentos 
especfficos no tocante a prepara9ao de or9amentos para as respectivas unidades. 
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Ja nos anos 90, os autores mencionam que os principais executives estao 
envolvendo cada vez mais os administradores de toda a organizac;ao no processo 
de planejamento. As mudanc;as forc;am os executives a olharem para todos os niveis 
da organizac;ao em busca de ideias e inovac;oes que possam torna-la mais 
competitiva. Os administradores taticos e operacionais passam a ter autonomia em 
alguns cases. 
Ansoff e McDonnell (1993) ratificam que no planejamento a Iongo prazo, 
acredita-se que o futuro possa ser previsto a partir da extrapola9ao do crescimento 
passado; no planejamento estrategico, nao se espera o mesmo mas faz-se uma 
analise das perspectivas da empresa, identificando-se tendencias, ameac;as, 
oportunidades, e descontinuidades singulares que possam alterar as tendencias 
hist6ricas. A turbuh~ncia crescente do ambiente tern levado as empresas a inventar 
sistemas mais complexes e refinados. "0 diagn6stico estrategico e urn enfoque 
sistematico a determina9ao das mudan9as a serem feitas na estrategia e nas 
potencialidades internas da empresa para garantir exito em seu ambiente futuro". 
Conforme Silva (2001) "a evolu9ao do planejamento estrategico ocorre em 
func;ao da velocidade das mudan9as ocorridas no ambito empresarial. Mas, esse 
processo evolutivo ao inves de descartar os enfoques antecedentes, assimila os 
seus elementos mais valiosos e condizentes com as mudan9as". 
2.3 Desafios do planejamento estrategico 
Segundo Igor ANSOFF (1990), somente urn numero reduzido de empresas 
utiliza o verdadeiro Planejamento Estrategico. A grande maioria das organiza96es 
continua empregando as antiquadas tecnicas do Planejamento a Longo Prazo, que 
se baseiam em extrapola9ao das situa96es passadas. 
A metodologia do Planejamento a Longo Prazo foi desenvolvida nos Estados 
Unidos na decada de 50, com profunda influencia da tecnologia de planejamento 
dos paises com economia planejada a Iongo prazo. Em conseqOencia disso, na 
opiniao de Marvin BOWER (1966), os pianos a Iongo prazo tornaram-se proje96es 
de lucre (para dez anos ou mais) sem muita utilidade, representados por uma 
enorme quantidade de papel e uma limitada quantidade de pensamento estrategico. 
Tais pianos nao permitem antever a realidade ambiental futura. 
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A partir de 1950 as mudan9as ambientais passaram a se intensificar mais 
rapidamente e de forma continuada, obrigando as organiza9oes a identificar melhor 
os caminhos a percorrer, por isso, o planejamento estrategico surge como 
ferramenta de poder cada vez mais acentuado para o tra9ado dos objetivos a serem 
alcan9ados pel as organiza9oes. (TAYLOR, 1986) 
A necessidade de envolvimento em nfvel social quanto a determina9ao de 
como a empresa deve ser dirigida e que papel desempenhar na sociedade p6s-
industrial, pois "desde a decada de 1950, os desafios foram se tornando cada vez 
mais simultaneos: a necessidade de reativa9ao do espfrito empreendedor, de 
resposta a intensidade crescenta da competi9ao em nfvel mundial" e apontado por 
Ansoff e McDonnell (1993). Eles observam que "outra caracterfstica marcante do 
seculo vinte tern sido a acelera9ao tanto da incidencia quanto da difusao da 
mudan9a. A mudan9a tornou-se menos previsfvel e as surpresas passaram a ser 
mais frequentes". Esses autores admitem que o sistema de administra9ao 
empregado por uma empresa "e urn ingrediente crucial de sua capacidade de 
resposta a mudan9as no ambiente externo, porque determina o modo pelo qual a 
administra9ao percebe os desafios ambientais, diagnostica seu impacto sobre a 
empresa, decide o que fazer e poe em pratica suas decisoes". 
Na metade dos anos 60, foi introduzida a metodologia do Planejamento 
Estrategico mediante proposi9oes do prof. Igor Ansoff, dos pesquisadores do 
Stanford Research Institute e dos consultores da McKinsey Consulting Co. 
(TAYLOR, 1986) 
Desde 1960 "o ambiente global das empresas tern passado por mudan9as 
significativas que, na maioria dos casos, nenhum precedente tinham tido no clima 
empresarial anterior. As mudan9as tern se tornado mais frequentes e rapidas, e o 
mundo empresarial ficou ainda mais complexo" (ANSOFF E DECLERCK, 1990). 
Chandler Jr. (apud Tavares, 2000), em 1961, tam bern analisou as mudan9as 
ocorridas em organiza9oes norte-americanas e "concluiu que a estrategia de uma 
organiza9ao influencia sua estrutura interna, ficando a partir daf a celebre frase: 'a 
estrutura segue a estrategia"'. A estrutura do neg6cio se adapta para atender a 
estrategia que, por sua vez, e determinada pelas demandas de mercado. 
Os administradores enfrentam grandes desafios da administra9ao estrategica 
por isso "conduzir uma organiza9ao complexa em ambiente dinamico e de 
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mudanc.;:as rapidas requer os melhores julgamentos". (WRIGHT, KROLL E 
PARNELL, 2001) 
Declara Kotler (1998) que "urn dos principais desafios enfrentados pelas 
empresas atuais e como construir e manter neg6cios viaveis em urn mercado e 
ambiente empresarial rapidamente mutantes" ao abordar o tema do planejamento 
estrategico orientado para o mercado. No entendimento de Gaj (1 990) qualquer 
organizac,;:ao tern que se preocupar com os pre-requisites tanto externos como 
internes: os primeiros classificam o ambiente e sua turbulencia e conseqOentemente 
facilita a percepc,;:ao das variaveis que circundam as organizac.;:oes e influenciam seus 
resultados; os segundos determinam paralelos comportamentais e apontam para 
aquele almejado alem de indicar urn rumo a seguir. 
As drasticas mudanc.;:as vividas nos ultimos tempos, referenciadas por 
Hobsbawm (1 995), "grac.;:as em grande parte a espantosa explosao de teoria e 
pratica da informac.;:ao, novos avanc.;:os cientfficos foram se traduzindo, em espac,;:os 
de tempo cada vez menores, numa tecnologia que nao exigia qualquer 
compreensao dos usuaries finais", fazem com que "os milagres da tecnologia 
cientffica de vanguarda, que nao precisamos entender nem modificar, mesmo que 
saibamos, ou julguemos saber". Mas que isso e fruto do conhecimento e do 
desenvolvimento da ciencia, muitas vezes temerosa. 
Gaj (1 990) alerta que para enfrentar as constantes mudanc.;:as do mundo, 
"qualquer entidade precisa desenvolver a capacidade de migrar e mudar, de 
desenvolver novas habilidades e atitudes: em resume, a capacidade de aprender 
( ... ) a essencia do ato de aprender e a capacidade de gerir a mudanc.;:a mediante a 
mudanc.;:a em si mesmo". 
Senge (1998) propoe cinco disciplinas aos gerentes para estimular e conduzir 
a mudanc.;:a criando organizac.;:oes que aprendem: modelos mentais, domfnio pessoal, 
sistemas de pensamento, visao compartilhada e aprendizagem em equipe. A 
capacidade de aprender mais rapido que os concorrentes e a unica vantagem 
competitiva sustentavel a Iongo prazo. Senge (1 998) apresenta uma teoria baseada 
no ser humane. Afirma que as pessoas sao o principal meio de alavancagem de 
qualquer processo de mudanc.;:a. Partindo desse ponto, ele desenvolveu urn amplo 
leque de ferramentas que visam estimular o trabalho em equipe, a criatividade, a 
habilidade em encarar desafios e adaptar-se continuamente as mudanc.;:as. Mostra 
como desenvolver essa integrac.;:ao disciplinar em todos os nfveis da empresa, 
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rompendo com estruturas antigas e fazendo com que os envolvidos se 
comprometam verdadeiramente com as metas. Suas ideias foram adotadas por 
grandes empresas e que podem ser seguidas por todos os que desejam alcanc;ar a 
excelencia nos neg6cios. 
Preocupa-se Chiavenato (2000) com os dirigentes das empresas que estao 
voltados para situac;oes que se defrontam "com a incerteza gerada por elementos 
incontrolaveis e imprevisfveis do ambiente". Complementa que "as empresas 
operam em ambientes diferentes, rodeadas de urn universe de fatores economicos, 
politicos, tecnol6gicos, legais, sociais, culturais e demograficos, que interagem entre 
si e se alternam, proporcionando enorme mudanc;a e instabilidade ao redor''. 0 autor 
ressalta que alem de nao existirem empresas iguais, a diversidade aumenta, 
tornando cada vez mais acentuada a complexidade do ambiente; declara que lida 
com elas durante anos a fio e nao consegue entender exatamente como funcionam, 
como sobrevivem ou crescem. 
A preocupac;ao com o novo, a competitividade crescente, os novos desafios 
de mercado, o advento de novas tecnologias e consumidores cada vez mais 
exigentes sao fatores semelhantemente almejados, tanto por empresas publicas 
como por empresas privadas. Para Senge (1998) "o homem deve ser o elemento 
chave no processo de mudanc;as da organizac;ao, pois e ele que detem a 
experiencia e a competencia, mas como a maquina, precisa ser 'lubrificado' com 
valorizac;ao e aproveitamento adequado em suas habilidades e em seu 
conhecimento". 
Ultimamente as organizac;oes vern sofrendo com a rapidez das mudanc;as no 
ambiente organizacional tanto externo como interne. A abertura do mercado 
nacional propicia a rivalidade na industria fazendo com que o poder de barganha dos 
compradores se torne cada vez maier, pois dispoem de urn numero muito grande de 
alternativas de compra. Assim, o produtor e desafiado a produzir, nao apenas com 
qualidade e prec;o baixo, mas levando em considerac;ao a total satisfac;ao do cliente. 
Para tanto, a organizac;ao precisa ser eficaz no sentido de atender as reais 
necessidades dos clientes e dispor da inovac;ao e da criatividade organizacional 
como meios para·garantir boa parcela do mercado. (COSTA, 2002) 
As grandes mudanc;as e transformac;oes ambientais provocam a necessidade 
de iniciar urn processo de planejamento e gestae estrategica global para 
fortalecimento das organizac;oes, "buscando-se uma melhor integrac;ao de suas 
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a9oes, evitando a superposi9ao de projetos e atividades ( ... ) e objetivando favorecer 
a otimiza9ao da aplica9ao des recursos" e indicada per Campoa (1998). Esse autor 
aponta a necessidade premente de dialogo interdepartamental e interinstitucional 
para a solu9ao de problemas e conflitos, alem da agiliza9ao nas decisoes. Propoe a 
implementa9ao de urn sistema de informa9ao integrada do processo organizacional 
da gestae des recursos financeiros da referida area, e lembra que e indispensavel 
implementar uma mudan9a cultural agregada a uma administra9ao estrategica, o 
que, indubitavelmente, gerara rearranjos estruturais, com redefini9oes de papeis 
funcionais. 
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3 Fundamentos te6ricos sabre planejamento 
Para fundamentar o presente estudo, sera apresentado os principais 
conceitos, definic;oes e detalhamentos sabre a questao do planejamento estrategico 
encontrado na literatura. As questoes semanticas ou divergencias quanta a 
conceituac;oes serao levadas em considerac;ao vista que existem muitas obras sabre 
o assunto. 0 elenco de autores sabre o tema e grande e varies deles passarao a 
formar a base para o trabalho, desde aqueles consagrados ate outros menos 
renomados, porem o que interessa e a abrangencia e essencia do conteudo 
abordado. 
3.1 Estrategia 
Segundo Silva (2001 ), as origens do termo estrategia encontram-se na teoria 
militar, de onde foi adotado, significando a utilizac;ao do combate para atingir a 
finalidade da guerra. 
Segundo Barbosa (2005) no contexte organizacional, a estrategia 
corresponde a capacidade de se trabalhar continua e sistematicamente o 
ajustamento da organizac;ao as condic;oes ambientais que se encontram em 
constante mudanc;a, tendo sempre em mente a visao de futuro e a perpetuidade 
organizacional. 
No significado em geral sabre "estrategia" observa-se que seu norte principal 
diz respeito a ser capaz de posicionar-se corretamente frente as situac;oes 
principalmente quando se esta diante de incertezas e turbulencias do ambiente, seja 
ele no plano financeiro, seja no ambito de suas atividades internas e processuais. 
(BARBOSA, 2005) 
3.2 Planejamento 
Planejar significa a formulac;ao sistematica de objetivos e a9oes alternativas, 
que ao final, a escolha se dara sabre a melhor ac;ao. Tambem diz respeito a 
implicayoes futuras de decisoes presentes, pais e urn processo de decisoes 
recfprocas e independentes que visam alcan9ar objetivos anteriormente 
estabelecidos. (BARBOSA, 2005) 
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Hindle (2002) conta que os primeiros conceitos de planejamento embora nem 
reconhecidos como tais, devem provavelmente ter surgido ainda na pre-hist6ria, 
entre as primitivas "donas-de-casa", que tinham que de certa forma ter certos 
conhecimentos de planejamento. 0 autor exemplifica que ao nao ter espac;o e nem 
tecnologia para conservar alimento, era necessaria programar o termino do prepare 
da refeic;ao para urn momenta que o companheiro estivesse presente, saber o 
momenta de enviar urn dos filhos para buscar gravetos ou tirar Ieite de cabras, e 
assim eram desenvolvidos conceitos muito semelhantes ao que hoje se chama 
cientificamente de planejamento, controle de orc;amento, estoque, produc;ao, 
logfstica etc. 
Segundo Silva (2001) o planejamento, e a parte fundamental da 
administrac;ao, e tern suas origens nas mais remotas civilizac;oes, desde o momenta 
em que o homem precisou realizar tarefas e organizar recursos disponfveis. Em sua 
obra Teorias da Administrac;ao, o autor descreve civilizac;oes como os Sumerios, os 
Egipcios, os Babilonios e Chineses entre outros, exemplificando tal afirmac;ao. 
Para o mesmo autor, os sacerdotes dos temples Sumerios, por meio do 
imenso sistema tributario, coletavam e administravam grandes somas de bens e 
valores, incluindo rebanhos, propriedades rurais e rendas. 
0 autor, para passar uma breve noc;ao das obras antigas, e assim sugerir a 
complexidade que ja era exigida do planejamento, descreve a construc;ao da 
piramide de Queops no Egito, como urn empenho de uma "cidade empresa" com 
aproximadamente cern mil habitantes, trabalhando por 20 anos em pelo menos dois 
milhoes e trezentos mil blocos de pedra de duas toneladas e meia cada, alem e clara 
de varies outros materiais. Essas e outras realizac;oes seriam impossiveis sem 
planejamento. 
3.3 Dimensoes do planejamento 
0 planejamento pode ser vista sob varies aspectos. Steiner (apud Oliveira, 
1999) estabelece cinco dimensoes para o planejamento: a primeira dimensao 
corresponde ao assunto abordado, que pode ser produc;ao, pesquisa, novas 
produtos, financ;as, marketing, instalac;oes ou recursos humanos; a segunda 
dimensao corresponde aos elementos constitutivos, dentre os quais podem ser 
citados os prop6sitos, objetivos, estrategias, politicas, programas. orc;amentos, 
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normas e procedimentos, dentre outros; a terceira dimensao corresponde aos nfveis 
de planejamento, que pode ser de Iongo, medio ou curto prazo; a quarta dimensao 
corresponde as unidades organizacionais onde o julgamento e elaborado, e nesse 
caso pode haver planejamento corporative de subsidiarias, grupos funcionais, 
divisoes, departamentos ou produtos; a quinta dimensao corresponde as 
caracterfsticas do planejamento, que pode ser representado por: complexidade ou 
simplicidade, qualidade ou quantidade, estrategico ou tatico, confidencial ou publico, 
formal ou informal, econ6mico ou caro. Esses aspectos nao sao mutuamente 
exclusives e nem apresentam linhas demarcat6rias muito claras, entretanto, tais 
dimensoes permitem visualizar a amplitude do assunto planejamento. Considerando 
os aspectos abordados por essas dimensoes, Oliveira (2001) preconiza que o 
planejamento deve ser encarado como urn processo continuo visando o 
estabelecimento de urn conjunto de providencias a serem tomadas pela 
organizagao, levando-se em conta a vontade dos executives envolvidos em cada 
processo ou atividade. 0 prop6sito do planejamento deve levar em consideragao o 
desenvolvimento de agoes que proporcionem uma situagao viavel de alcangar os 
objetivos pretendidos pela empresa. 
Para Silva (2001) "o planejamento e uma caracterfstica intrfnseca do 
desenvolvimento e da evolugao do ser humano". 0 autor afirma que atraves do 
planejamento o ser humano consegue tragar metas para o seu bem-estar, preparar-
se para eventualidades e ameagas futuras e obter sucesso em fungao da 
possibilidade de novas oportunidades. Portanto, para se atingir urn objetivo e precise 
primeiro planejar o caminho a percorrer. Complementa que do mesmo modo, as 
organizagoes precisam planejar o futuro como preparagao para essas metas, 
ameagas e oportunidades. lsso e conseguido por meio da analise e avaliagao do 
relacionamento com o ambiente, atraves da utilizagao de urn processo capaz de 
integrar os diversos aspectos da empresa e do seu ambiente. 
Hernan (2000) entende que "a palavra planejamento lembra pensar, criar, 
moldar ou mesmo tentar controlar o futuro da organizagao dentro urn horizonte 
estrategico. Pode-se dizer que planejamento e o processo formalizado para gerar 
resultados a partir de urn sistema integrado de decisoes". Para esse autor, o 
planejamento difere de improvisar; enquanto o primeiro esta preocupado em 
elaborar urn plano para fazer alguma coisa ou criar urn esquema para agir, o 
segundo prepara algo no memento em que acontece ou age ao acaso. Entretanto 
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nao se deve criar urn plano para a organiza9ao que a engesse per ser rfgido, e 
permitido a criatividade, a inova9ao e a flexibilidade no memento de colocar o 
planejado em a9ao. 
Planejar numa empresa publica e numa empresa privada e diferente, segundo 
Boff (2003). Para esse autor, enquanto no setor publico as decisoes sao efemeras e 
a descontinuidade administrativa parece ser uma sfndrome irreversfvel nas 
mudan9as de governo, nas empresas privadas, mesmo que tenham alguma 
dependencia governamental, isto nao acontece. Ate porque, o mercado e o 
implacavel juiz da iniciativa privada. Boff (2003) afirma que embora as modelos de 
planejamento estrategico possam ser semelhantes entre empresa publica e empresa 
privada, cada uma precisa adaptar o modele a sua realidade. Nesse case a 
metodologia depende des objetivos fins de cada organiza9ao. 
Boff (2003) observa em seu estudo, distin96es entre as modelos de 
planejamento estrategico entre empresa publica e empresa privada: as diferen9as 
vao desde pontes do ambiente interne ate a analise das condi96es do ambiente 
externo. A empresa publica, embora tendo o governo como agente financiador, esta 
atrelada a polfticas rfgidas que levam a processes morosos como contrata9ao de 
pessoal per concurso publico; per outre lade, a empresa privada, mesmo tendo a si 
propria como principal agente financiador e afetada per polfticas economicas 
emanadas pelo governo, opera no competitive mercado privado onde prevalece a 
competencia gerencial, a capacidade de adapta9ao, o dominic tecnol6gico, a 
inova9ao e a criatividade. 0 processo decis6rio nas empresas publicas e menos agil 
do que nas empresas privadas, pais suas necessidades de sobrevivencia sao 
distintas. 
3.4 Princfpios do planejamento estrategico 
Oliveira (2001) cita que o planejamento dentro de uma empresa deve 
respeitar alguns principios, para que o resultado de sua operacionaliza9ao sejam as 
esperados. Podem-se separar esses principios em gerais e especificos. 
Oliveira (2001) propoe quatro princfpios gerais: 
1. 0 principia da contribui9ao aos objetivos, e neste aspecto o 
planejamento deve sempre visar aos objetivos maximos da empresa. 
No processo de planejamento devem-se hierarquizar as objetivos 
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estabelecidos e procurar alcan9a-los em sua totalidade, tendo em vista 
a interliga9ao entre eles. 
2. 0 princfpio da precedencia do planejamento corresponde a uma fun9ao 
administrativa que vern antes das outras (organiza9ao, dire9ao e 
controle). Na realidade e diffcil separar e seqOenciar as fun96es 
administrativas, mas pode-se considerar que, de maneira geral, o 
planejamento "do que e como vai ser feito" aparece na ponta do 
processo. Como conseqoencia, o planejamento assume uma situa9ao 
de maier importancia no processo administrative. 
3. 0 princfpio da maier penetra9ao e abrangencia, pois o planejamento 
pode provocar uma serie de modifica96es nas caracterfsticas e 
atividades da empresa. As modifica96es provocadas nas pessoas 
podem corresponder a necessidade de treinamento, substitui9ao, 
transferencias, fun96es, avalia9ao, etc.; na tecnologia pode ser 
apresentada pela evolu9ao dos conhecimentos, pelas novas maneiras 
de fazer os trabalhos, etc.; e nos sistemas podem ocorrer altera96es 
nas responsabilidades estabelecidas nos niveis de autoridade, 
descentraliza9ao, comunica96es, procedimentos, institui96es, etc. 
4. Princfpio da maier eficiencia, eficacia e efetividade. 0 planejamento 
deve procurar maximizar os resultados e minimizar as deficiencias. 
Atraves desses aspectos, o planejamento procura proporcionar a 
empresa uma situa9ao de eficiencia, eficacia e efetividade. 
Eficiencia segundo Oliveira (2001) e fazer as coisas de maneira adequada, 
resolvendo os problemas salvaguardar os recursos aplicados. Ou seja e cumprir o 
seu dever e reduzir os custos. 
A eficacia de uma empresa depende basicamente de dois aspectos: De sua 
capacidade de identificar as oportunidades e necessidades do ambiente; e de sua 
flexibilidade e adaptabilidade, visando usufruir dessas oportunidades e atender as 
necessidades identificadas no ambiente. 
Para Oliveira (2001) a efetividade representa a capacidade de a empresa 
coordenar constantemente, no tempo, esfor9os e energias, tendo em vista o alcance 
dos resultados globais e a manuten9ao da empresa no ambiente. Portanto, para que 
a empresa seja efetiva, e necessario que ela tambem seja eficiente e eficaz. E 
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importante salientar que a eficiencia, eficacia e a efetividade sao algumas das 
principais medidas para avaliar uma boa administra9ao, pois normalmente os 
recursos com os quais o administrador trabalha sao escassos e limitados. 
Os princfpios especfficos do planejamento, segundo Ansoff (1987) sao: 
1. Planejamento participative: o principal beneficio do planejamento nao e 
o seu produto, ou seja, o plano, mas o processo envolvido. Nesse 
sentido, o papel do responsavel do planejamento nao e simplesmente 
elabora-lo, mas facilitar o processo de sua elabora9ao pela propria 
empresa e deve ser realizado pelas areas pertinentes ao processo. 
2. Planejamento coordenado: todos os aspectos envolvidos devem ser 
projetados de forma que atuem interdependentemente, depois 
nenhuma parte ou aspectos de uma empresa pede ser planejado 
eficientemente se o for de maneira independente de qualquer outra 
parte ou aspecto. 
3. Planejamento integrado: os varies escaloes de uma empresa devem 
ter seus planejamentos integrados. Nas empresas voltadas para 
ambiente, nas quais os objetivos empresariais dominam os dos seus 
membros, geralmente os objetivos sao escolhidos de "cima para baixo" 
e os meios para atingi-los "de baixo para cima", sendo este fluxo 
usualmente invertido em uma empresa cuja fun9ao primaria e servir 
aos seus membros. 
4. Planejamento permanente: essa condi9ao e exigida pela propria 
turbulencia do ambiente, pois nenhum plano mantem seu valor com o 
tempo 
3.5 Niveis e tipos de planejamento 
Existem tres niveis distintos de planejamento encontrado e discutido na 
literatura: estrategico, tatico e operacional, como mostra o quadro 01. 
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Quadro 01 - Niveis de planejamento 
Planejamento Conteudo . ···· Extensao de Amplitud~ . Tempo .. 
Generico, Aborda a empresa 










Aborda cada tarefa 
Operacional especffico, Curto prazo 
ou operac;ao apenas 
anaHtico 
Fonte: CHIA VENA TO (2000, p.l99) 
Na considerac;ao dos grandes niveis hierarquicos, podem-se distinguir tres 
tipos de planejamento segundo Ansoff (1987): 
- Planejamento Estrategico: 
E considerado como urn processo gerencial que possibilita ao executive 
estabelecer o rumo a ser seguido pela empresa, com vistas a obter urn nivel de 
otimizac;ao na relac;ao com seu ambiente. 
0 planejamento estrategico e, normalmente, de responsabilidade dos niveis 
mais altos da empresa e diz respeito tanto a formulac;ao de objetivos quanta a 
selec;ao dos curses de ac;ao a serem seguidos para sua consecuc;ao, levando em 
conta as condic;oes externas e internas a empresa e sua evoluc;ao esperada. 
- Planejamento tatico: 
Tern par objetivo otimizar determinada area de resultado e nao a empresa 
como um todo. Portanto, trabalha com decomposic;oes dos objetivos, estrategias e 
polfticas estabelecidos no planejamento estrategico. 
0 planejamento tatico e desenvolvido a niveis organizacionais inferiores, 
tendo como principal finalidade a utilizac;ao eficiente dos recursos disponiveis para a 
consecuc;ao dos objetivos previamente fixados, segundo uma estrategia pre-
determinada bern como as politicas orientativas para o processo decis6rio da 
empresa. 
- Planejamento operacional: 
Pode ser considerado como a formalizac;ao, principalmente atraves de 
documentos escritos, das metodologias de desenvolvimento e implantac;ao 
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estabelecidas. Portanto, nessa situa~ao tem-se, basicamente, os pianos de a~ao ou 
pianos operacionais. 
Os planejamentos operacionais correspondem a urn conjunto de partes 
homogeneas de planejamento tatico. 
Cada urn dos planejamentos operacionais deve canter com detalhes: 
• Os recursos necessaries para o seu desenvolvimento e implanta~ao; 
• Os procedimentos basicos a serem adotados; 
• Os produtos ou resultados finais esperados; 
• Os prazos estabelecidos; 
• Os responsaveis pela sua execu<;ao e implanta<;ao. 
Segundo Boff (2003) o planejamento estrategico envolve a empresa como urn 
todo e e decidido pela dire<;ao da organiza<;ao; preocupa-se com o Iongo prazo. 0 
planejamento tatico envolve cada departamento, abrangendo recursos especfficos; 
definido par cada urn deles, e projetado para o media prazo, geralmente urn ana. 0 
planejamento operacional envolve cada atividade isoladamente e e projetado para o 
imediato; esses pianos restringem-se a aspectos especfficos da organiza<;ao, 
situando-se ao redor das seguintes questoes: par que, o que, onde, quando, quem, 
e como devera ser feito. Existem tambem alguns tipos de planejamento, os quais 
podem ser feitos dependendo da necessidade de cada empresa. 
0 ciclo basico dos tres tipos de planejamento pode ser representado 
conforme a figura 01 e deve iniciar normalmente pelo planejamento estrategico, 
atendendo as suas diretrizes. 
Figura 01- Cicio basico dos tipos de planejamento. 
Fonte: OLIVEIRA (2001, p.45) 
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4 A implementacao do planejamento estrategico 
Para qualquer tomada de decisao a organizac;ao, independente do seu 
estagio, deve utilizar como ferramenta basica o planejamento estrategico que e 
"como urn processo gerencial que possibilita ao executive estabelecer o rumo a ser 
seguido pela empresa, com vistas a obter urn nfvel de otimizac;ao na relac;ao da 
empresa como seu ambiente". (OLIVEIRA, 2001) 
Para a elaborac;ao e a implementac;ao planejamento estrategico das 
empresas faz-se necessaria que o gestor obtenha conhecimentos teoricos 
necessaria para melhorar sua aplicac;ao, isso e obtido como uma otimizac;ao da base 
de sustentac;ao no processo decisorio. 
Segundo Ferreira (2005) o planejamento nasce a partir des grandes objetivos 
que a organizac;ao quer atingir, demandando reavaliac;ao constante e solido trabalho 
em equipe. 0 objetivo maier do Planejamento Estrategico e desenvolver estrategias 
que guiarao a organizac;ao a obter urn melhor desempenho e, conseqOentemente, 
urn melhor resultado. Existe, portanto, urn modele ideal de planejamento 
estrategico? A resposta e nao. Na verdade existem varies modelos que sao 
altamente eficazes. 0 ponte da questao e a organizac;ao encontrar qual o modele 
que melhor se adapta a sua realidade. 
Ainda segundo Ferreira (2005) o planejamento deve ter o seu infcio com o 
levantamento de dados para conhecimento do ambiente de atuac;ao. Depois devem 
ser determinados os objetivos e definidas as ac;oes a serem desenvolvidas. E 
necessaria acompanhamento e avaliac;ao continua per meio de urn sistema de 
informac;oes gerenciais eficaz, uma estrutura de organizac;ao bern delineada e aceita 
per todos, o que exige uma equipe coesa, "todos falando a mesma lingua". 
4.1 Diagnostico Estrategico 
De acordo com Cobra (1992), "[ ... ] tude comec;a como urn a auto avaliac;ao 
acerca do negocio da organizac;ao em que o negocio esta e em qual deveria estar. E 
nesse ponte, portanto, que tern infcio a primeira fase do planejamento estrategico, 
que deve ter enfoque no memento atual, bern como no proximo desafio, a fim de 
constituir na dimensao critica para o sucesso permanente". 
0 diagnostico estrategico e 0 primeiro passe do processo de planejamento e 
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atraves dele que a organizac;ao ira obter informac;oes norteamento o seu 
direcionamento estrategico. 0 diagnostico capta e mantem atualizado o 
conhecimento da empresa em relac;ao ao ambiente e a si propria, visando identificar 
e monitorar as variaveis competitivas que lhes afetam. E com base no diagnostico 
estrategico que a empresa ira se antecipar as mudanc;as e preparar-se para agir em 
seus ambientes externos e internes. 
4.2 Analise Externa 
0 segundo passo e a Analise Externa. Trata-se de uma analise das condic;oes 
externas que rodeiam a empresa e que lhe impoem desafios e oportunidades, como 
explica Chiavenato (2000). 
Considera-se para analise externa a qual "tern por finalidade estudar a 
relac;ao existente entre a empresa e seu ambiente em termos de oportunidades e 
ameac;as, bern como a sua atual posic;ao produto-mercado e, prospectiva, quanta a 
sua posic;ao produto-mercado desejada no futuro" (OLIVEIRA, 2001 ). 
Mas o que pode determinar grande parte do seu sucesso de uma 
administrac;ao e a capacidade de adaptac;ao as mudanc;as de ambiente, 
antecipando-se aos seus concorrentes. 0 gestor que sabe utilizar asses 
instrumentos de planejamento de forma coerente, adaptando-os a essa realidade e 
as suas necessidades, pode entao obter uma excelente arma competitiva. Para 
utiliza-la eficazmente, e importante que os gestores conhec;am bern cada urn dos 
elementos do planejamento e suas func;oes, assim como as mudanc;as que estao 
ocorrendo no contexte competitive, as quais estao influenciando na propria pratica 
do planejamento e lanc;ando alguns desafios para a sua gestao nas empresas. 
Assim considera, entre os quais: o mercado nacional, regional e internacional; 
tecnologia; consumidores; fornecedores; economia; socioeconomica; cultura; 
aspectos politicos e concorrencia. (FERREIRA, SILVA E MIRANDA, 2005) 
Segundo Peter Wright (2001) "[ ... ] a medida que a concorrencia domestica e 
externa se intensifica, e durante os perfodos em que a influencia do governo nos 




Segundo WRIGHT (2000 p.112), "todas as empresas sao afetadas por 
tendemcias e sistemas polftico-legais, economicos, tecnol6gicos e sociais. Juntos 
esses elementos formam o macroambiente das empresas. Como essas for9as sao 
muito dinamicas, suas constantes mudan9as criam milhares de oportunidades e 
amea9as ou restri96es para os administradores estrategicos". 
Uma das praticas importantes de urn born planejamento dentro da analise 
externa, e a verifica9ao dos aspectos do macro e do micro ambientes, deve-se partir 
para uma sfntese, visando identificar as principais oportunidades e amea9as 
encontradas. 
4.4 Oportunidades e Amea9as 
As oportunidades sao fatores do ambiente geral que, se bern aproveitadas, 
podem fornecer uma vantagem competitiva para a empresa. Como exemplo, 
podemos citar as falhas apresentadas pelo concorrente, que podem ser 
aproveitadas pela empresa como uma oportunidade para melhorar o seu produto e 
ganhar em diferencial. 
Para Kotler (2000), a chave de oportunidades se uma empresa repousa sobre 
a questao de se pode fazer mais por essa oportunidade que os concorrentes. 
Ja as amea9as, por sua vez, sao fatores que podem vir a perturbar o 
funcionamento da empresa, causando dificuldades para a sua gestae e 
desempenho. A entrada de urn novo concorrente forte no mercado, a implementa9ao 
de restri96es tarifarias por parte de urn pafs importador dos produtos da empresa, a 
diminuiyao da demanda, todos esses sao aspectos que podem ser definidos como 
amea9as para a empresa. Entretanto, e importante ressaltar que o planejamento nao 
deve ser definido com base em todas as oportunidades e amea9as identificadas. E. 
necessario que o gestor fa9a uma triagem das oportunidades e amea9as mais 
relevantes em rela9ao a sua empresa. Essa sele9ao deve priorizar as oportunidades 
do ambiente que a empresa pode aproveitar com reais chances de sucesso, ou seja, 
as oportunidades para as quais a empresa possui as competencias necessarias. Ja, 
no caso das amea9as, de vern ser selecionadas aquelas que consistirem em maier 
preocupa9ao para a gerencia, ou seja, aquelas que afetam mais diretamente a 
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empresa e o ambiente em que ela atua. 
A analise SWOT tern como objetivo fazer com que a organizacao se posicione 
para tirar a maxima vantagem das variaveis ambientais. Determinando 
oportunidades e evitando ou minimizando as ameacas relacionadas ao ambiente, 
tentando assim ressaltar seus pontes fortes e moderar o impacto de seus pontes 
fracos. De acordo com OLIVEIRA (2001) "a analise tambem pede auxiliar na 
revelacao de pontes fortes ou ainda identificar pontes fracos a serem corrigidos". 
4.5 Analise lnterna 
De acordo com Chiavenato (2000), "a analise interna trata-se de uma analise 
organizacional, ou seja, de uma analise das condi«;oes internas para permitir uma 
avalia«;ao dos principais pontes fortes e fracos que a empresa possui". 
Para o sucesso, considera-se de suma importancia que as empresa busquem 
a participacao de todos e em diferentes cargos, para melhor implantacao dos 
objetivos almejados e de urn comprometimento maier. Tambem se verifica sob uma 
analise interna onde o gestor ira avaliar as competencias e as falhas da empresa, o 
que servira como referencia e complemento na realizacao do diagn6stico. Essa 
analise visa identificar os principais pontes fortes e fracos da empresa para nortear o 
processo de planejamento, pois e a partir dessa analise que se sabera quais os 
recursos com que se pede contar e tambem quais sao o pontes vulnen3veis no 
memento de se estabelecerem as estrategias da empresa. 
Essas definicoes mostram que a estrategia pede ser fruto de urn processo 
conduzido por todos dentro de uma empresa, de forma sistematica. Como tambem 
pede surgir de urn processo emergente, sendo formulado a partir da pratica, atraves 
de urn processo continuo de aprendizado. 
Uma empresa onde as estrategias sao de nfveis emergentes e a 3M, cuja 
visao e descrita como ser reconhecida como a empresa mais criativa do mundo. 
Essa visao tern se consolidado gracas a uma forma de gestae que estimula o 
envolvimento dos trabalhadores na formulacao das estrategias da empresa. Muitos 
produtos da 3M surgiram das inovacoes produzidas pelos pr6prios funcionarios que, 
em seguida, foram adotadas pela empresa como urn todo. 
Por fim, faz-se necessaria salientar que o gestor somente estara apto quando 
identificar com clareza suas principais vantagens competitivas, assim como seus 
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pontes fracas. E importante nessa fase que se busque compatibilizar as informac;oes 
obtidas na analise interna e externa. Atraves da analise des pontes fortes e fracas, 
os gestores e suas equipes poderao determinar com mais clareza as prioridades em 
termos de ameac;as e oportunidades existentes no ambiente externo. Com isso, eles 
terao as informac;oes necessarias para determinar os objetivos e as estrategias que 
possam aproveitar melhor as competencias da empresa e equacionar os problemas 
internes identificados, assim como resolver as ameac;as e oportunidades 
identificadas externamente. 
4.6 Vantagens competitivas 
Existem algumas forc;as que auxiliam no suprimento da necessidade de estar 
sempre melhorando o posicionamento das organizac;oes em relac;ao aos 
concorrentes e as vantagens competitivas. E cada vez mais visfvel a competic;ao 
desenfreada para atingir o primeiro Iugar. 
A vantagem competitiva surge fundamentalmente do valor que uma empresa 
consegue criar para os seus compradores e que ultrapassa o custo de fabricac;ao 
pel a empresa. (Porter, 1986) 
A empresa que se posiciona como fornecedora de valor superior para os 
mercados-alvo selecionados, atraindo-os com prec;os mais baixos ou maiores 
beneffcios que seus concorrentes, ganha vantagens competitivas. (Kotler, 1998) 
0 modele de cinco forc;as de Porter e uma ferramenta poderosa para 
diagnosticar sistematicamente as pressoes competitivas principais em urn mercado e 
avaliar a intensidade e importancia de cada uma del as. (Oliveira, 2001) 
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Figura 02 - As 5 forc;as de Porter 
Fonte: PORTER (1999 p.235) 
As organiza96es funcionam num ambiente competitive a sua volta, 
compreendendo outras organiza96es com as quais competem. 0 modelo de Porter 
( 1999) depende de cinco for9as competitivas basi cas (vide figura 02) que 
determinam o potencial de Iuera final na industria: concorrentes, fornecedores, 
compradores, entrantes potenciais e substitutes. A necessidade de planejar fica 
clara quando esse autor afirma que as empresas nao podem parar de aprender 
sabre o setor em que atuam, com o intuito de melhorar sua posi9ao competitiva. 
Considera-se para analise externa a qual "tern par finalidade estudar a 
relac;ao existente entre a empresa e seu ambiente em termos de oportunidades e 
ameac;as, bern como a sua atual posic;ao produto-mercado e, prospectiva, quanta a 
sua posic;ao produto-mercado desejada no futuro". (OLIVEIRA, 2001) 
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4. 7 Elementos do planejamento estrategico 
4. 7.1. Neg6cio 
A defini«;ao do neg6cio da empresa e importante porque seus integrantes 
passam a ter uma melhor compreensao da atua«;ao dessa. A declara«;ao de neg6cio 
da organiza«;ao e explicar o ambito de sua atua«;ao. 
Maximiano (2000) relata que muitas empresas preferem usar a palavra 
neg6cio para definir sua missao. A ideia de neg6cio, para definir urn ramo de 
atua«;ao e mais pratica, porem muitas empresas tern seu neg6cio tao 6bvio que nao 
precisa ser explicitado. 
4. 7.2. Missao 
· Elemento como a missao organizacional, conforme Certo e Peter (1993), deve 
canter a proposta para o estabelecimento da meta geral da empresa; ela deve 
ajudar a canalizar o esfor«;o para a compatibilidade dos processes organizacionais, 
indicando as areas gerais de responsabilidade funcional e fornecer os fundamentos 
para os objetivos organizacionais. 
A missao da empresa deve ser definida em termos de satisfazer a alguma 
necessidade do ambiente externo, e nao deve ser colocada em termos de oferecer 
algum produto ou servi«;o. (KOTLER, 1998) 
Definir a missao e urn dos pontes mais importantes no desenvolvimento de 
urn plano estrategico no entender de Maximiano (2000) porque ela "estabelece o 
prop6sito ou as razoes para a existencia da organiza«;ao, do ponte de vista de sua 
utilidade para os clientes". 
Na descri«;ao de Certo e Peter (1993), "a missao organizacional e a proposta 
para a qual, ou a razao pela qual uma organiza«;ao existe", pais ela estabelece a sua 
meta geral. A missao organizacional e normalmente resumida e documentada em 
uma declara«;ao ampla da diretriz organizacional, devendo canter informa«;oes tais 
como os tipos de produtos ou servi«;os que a organiza«;ao produz, quem sao seus 
clientes e que valores importantes possui. Estabelecer a missao organizacional 
formalmente expressa e importante porque facilita o sucesso da organiza«;ao. Ap6s a 
pondera«;ao dos resultados de uma analise ambiental completa, deve-se formular 
uma missao organizacional apropriada, levando em conta que "decidir a respeito do 
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neg6cio au neg6cios a que a companhia au divisao deve dedicar-se e outros 
assuntos fundamentais que irao guiar e caracterizar o neg6cio, tal como crescimento 
continuo. Uma missao normalmente e duradoura e infinita". 
Urn sentido agudo de prop6sito tambem e necessaria para o estabelecimento 
des objetivos gerais, pais eles "representam fins genericos desejados, para as quais 
sao orientados as esforc;os da empresa" conforme preconizam Wright, Kroll e Parnell 
(2001). Para Almeida (2001) "objetivos sao aspectos concretes que a organizac;ao 
devera alcanc;ar para seguir a estrategia estabelecida" e confirma que "objetivo e urn 
ponte concreto que se quer atingir". 
Uma missao organizacional no entendimento de Certo e Peter (1993) "deve 
ajudar a concentrar o esforc;o, garantir a compatibilidade des processes 
organizacionais, fornecer uma razao 16gica para a alocac;ao de recursos, indicar as 
areas gerais de responsabilidade funcional e fornecer as fundamentos para as 
objetivos organizacionais". As informac;oes que aparecem na declarac;ao da missao 
variam bastante de uma organizac;ao para outra e as t6picos que incluem e que sao 
tratados na declarac;ao au no material que a acompanha sao: produtos au servic;os, 
marketing e tecnologia da companhia e as objetivos, filosofia, autoconceito e 
imagem da companhia. 
Na compreensao de Chiavenato (2000) "toda a organizac;ao foi criada para 
atender alguma finalidade: oferecer urn produto au servic;o a sociedade. A missao 
representa essa finalidade au incumbencia. Em outros termos, a missao significa a 
propria razao de ser e de existir da organizac;ao e qual e o seu papel na sociedade". 
As organizac;oes estao discutindo constantemente a sua missao para orientar e 
estimular seus funcionarios e para que esses possam saber qual a contribuic;ao 
pessoal podem dar. A missao e urn credo, atraves da declarac;ao formal e escrita em 
que a organizac;ao desenvolve seus simbolos basicos e preserva a sua identidade, 
ela trata da filosofia basica da organizac;ao. A missao orienta a organizac;ao como 
mostra a figura 03 a seguir: 
Figura 03 - Posictao da missao na organizactao 
Fonte: CHIAVENATO (2002) 
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Definir a missao e urn dos pontes mais importantes no desenvolvimento de 
urn plano estrategico no entender de Maximiano (2000) porque ela "estabelece o 
prop6sito ou as razoes para a existencia da organiza9ao, do ponte de vista de sua 
utilidade para os clientes". Maximiano (2000) menciona que muitas empresas nao 
tern nem se preocupam em definir a missao e outras apenas sugerem. 
4.7.3. Visao 
Conforme Lamounier (1995) "a visao e urn sonho da organiza9ao". Os 
objetivos sao sonhos e por isso mesmo eles podem ser alcan9ados atraves de 
estrategias. A visao e descrita como urn enunciado daquilo que a organiza9ao 
almeja para urn futuro nao definido. A autora estabelece ainda que a visao "e uma 
imagem do estado futuro desejado para a organiza9ao". Lamounier, (1995) 
argumenta que "visao sem a9ao nao passa de urn sonho. A9ao sem visao e s6 
passatempo. Vi sao com a9ao pede mudar o mundo". A vi sao infunde valor a missao 
e auxilia esta a se tornar realidade. 
A visao para Chiavenato (2000), "serve para mirar o futuro que se deseja 
alcangar. A visao e a imagem que a organizagao define a respeito do seu futuro, ou 
seja, do que ela pretende ser". 0 conceito de vi sao remete ao conceito de objetivos 
organizacionais. A visao refere-se a uma perspectiva relativa ao direcionamento que 
a empresa pretende se transformar (vide figura 03). "A declaragao da visao 
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idealmente explicita o direcionamento a Iongo prazo da empresa e seu intento 
estrategico" (BATEMAN E SNELL, 1998). 
Visao pode ser definida como urn macro objetivo, nao quantificavel, de Iongo 
prazo. Onde e como a organiza<;ao espera estar no futuro. E urn misto de sonho, 
utopia e desejos de uma pessoa, ou de urn grupo, que tern de ser socializado para 
servir de linha mestra a urn ponte de convergemcia da energia de todos os 
elementos da organiza<;ao (TACHIZAWA, 2002). 
Nao e urn mero sonho a visao proposta por Costa (2002), mas "urn modele 
mental, clara, de urn estado ou situa<;ao altamente desejavel, de uma realidade 
futura possfvel". A visao deve funcionar como urn alicerce para o prop6sito 
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organizacional e ser compartilhada com o corpo dirigente da organiza<;ao, alem de 
ser disseminada a todos os seus trabalhadores. A convic<;ao e entusiasmo devem 
ser com referencia a visao e enfatizados por todos os integrantes da organiza<;ao. 
4. 7.4. Objetivos 
Urn sentido agudo de prop6sito e necessaria para o estabelecimento dos 
objetivos gerais, pais eles "representam fins genericos desejados, para os quais sao 
orientados os esfor<;os da empresa" (Wright, Kroll e Parnell, 2000). Para Fischmann 
e Almeida (1991) "objetivos sao aspectos concretes que a organiza<;ao devera 
alcan<;ar para seguir a estrategia estabelecida". Almeida (2001) confirma que 
"objetivo e urn ponte concreto que se quer atingir'' mas em sua obra "Manual de 
Planejamento Estrategico" opta por chegar primeiro a estrategia para depois chegar 
aos objetivos. 
Certo e Peter (1993) recomendam que somente ap6s a pondera<;ao dos 
resultados de uma analise ambiental completa, os administradores sao capazes de 
formular objetivos compativeis uns com os outros e consistentes com a missao. 
Explicam que os objetivos organizacionais reduzem o enfoque para alvos mais 
especfficos e dentro de urn intervale de tempo definido. "Urn objetivo organizacional 
e uma meta para a qual a organiza<;ao direciona seus esfor<;os". Aqui os autores se 
referem a meta como urn objetivo a ser alcan<;ado a Iongo prazo. Os objetivos 
refletem a missao organizacional e sao importantes porque os administradores 
podem usa-los como auxilio na tomada de decisao e como guias para aumentar a 
eficiencia da organiza<;ao e conduzir avalia<;oes de desempenho. Os objetivos 
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organizacionais devem ser: flexfveis, atingfveis, especfficos, mensuraveis, 
consistentes a Iongo e curta prazo. Certo e Peter (1993) afirmam que os "objetivos 
tern escopos mais especfficos do que missao e sao projetados para ajudar na 
montagem de pianos operacionais e levar a cabo a estrategica". 
"Urn objetivo organizacional e uma meta para a qual a organizac;ao direciona 
seus esforc;os" (CERTO, 1993). 
E de grande importancia o estabelecimento de objetivos organizacionais, pais 
fornecem o fundamento para o planejamento, organizac;ao, lideranc;a e centrale, sem 
os quais a empresa deixa de tamar o rumo desejado pelos administradores. 
Drucker (apud Certo e Peter, 1993) indica que uma organizac;ao deve planejar 
varies objetivos ao mesmo tempo ao inves de apenas urn. Oito importantes areas 
devem ser abordadas pelos objetivos organizacionais: 
• posic;ao no mercado; 
• inovac;ao; 
• produtividade; 
• nfveis de recursos; 
• lucratividade; 
• desempenho e desenvolvimento do administrador; 
• desempenho e atitude do empregado; 
• responsabilidade social. 
Para Chiavenato (2000) os objetivos de uma empresa "e uma situac;ao 
desejada que ela pretende alcanc;ar" (vide figura 03). Sao urn estado de coisas que 
alguns membros julgam desejaveis para a sua empresa. Os objetivos tern fun96es, 
como o autor destaca: 
• indicam uma orienta9ao que a empresa deve seguir e estabelecem linhas 
mestras para 
serem seguidas; 
• constituem uma fonte de legitimidade que justifica as atividades de uma 
empresa; 
• servem como padroes pelos quais a empresa pode ser avaliada; 
• servem como unidade de medida para comparar sua produtividade. 
Os objetivos gerais sao para Tavares (2000) "alvos que deverao ser 
conquistados para transformar a visao em realidade, por meio da canalizac;ao de 
esforc;os e recursos ao Iongo de perfodos de tempo predefinidos". Os objetivos 
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gerais abrangem a organiza9ao como urn todo; sua estipula9ao e tarefa da alta 
administra9ao. Os objetivos requerem uma dinamica entre as dimensoes externa e 
interna de uma organiza9ao contemplando: consumidores, cliente ou usuario, 
parcerias, comunidade e meio ambiente, inova9ao e aprendizagem, pessoas, 
finan9as e produ9ao. 
As fun9oes dos objetivos delineadas por Tavares (2000) "e posicionar a 
organiza9ao, orientar a a9ao, definir o ritmo dos neg6cios, motivar pessoas, facilitar 
a avalia9ao do desempenho e incorporar intui9ao e racionalidade". 
Lamounier (1995) tipifica que "os objetivos como padroes de desempenho 
fixados pela empresa, sao qualitativos. Quando quantitativos, sao chamados metas". 
Refere-se que objetivos e metas servem para: 
• fornecer as pessoas sentimento coletivo do papel que devem 
desempenhar; 
• fornecer embasamento a tomada de decisao; 
• fornecer elementos para a9oes corretivas de centrale e acompanhamento. 
Os objetivos estrategicos de acordo com Bateman e Snell (1998) "constituem 
os alvos principais ou resultados finais, que se referem a sobrevivencia a Iongo 
prazo, ao valor e ao crescimento da organiza9ao". Os administradores estabelecem 
objetivos visando a eficacia e a eficiencia, que incluem medidas como o retorno aos 
acionistas, lucratividade, quantidade e qualidade dos resultados e produtividade. 
Conscientes dos objetivos, os funcionarios se sentem parte de urn todo no 
qual cada urn precisa se empenhar com sua for9a de trabalho buscando urn 
comprometimento profissional para atingir os objetivos da empresa. (BOFF, 2003) 
Segundo Tavares (2000) os objetivos especfficos estao relacionados as areas 
ou projetos especfficos e sao de responsabilidade das areas respectivas. Nao serao 
discutidos maiores detalhes sabre objetivos especfficos neste trabalho por nao ser 
seu foco principal. 
4.7.5. Princfpios e valores 
Os princfpios e valores sao de grande importancia em qualquer organiza9ao 
empresarial ou institucional que almeja cativar a confian9a dos clientes ou usuaries. 
Os princfpios servem de balizadores para a organiza9ao. Segundo Costa 
(2002) os principios sao pontes que a empresa tra9a e nao quer se desviar deles e 
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os valores sao caracterfsticas, virtudes e qualidades da organiza~;ao, que se ap6iam 
nos princfpios da organiza~;ao. 
Os valores refletem a cren~;a e a missao da organiza~;ao. Atuando como guia 
para a~;oes e decisoes administrativas, resumem todos os comportamentos que a 
organiza~;ao pretende incorporar a sua cultura, influenciando o comportamento de 
seus empregados (ROBBINS, 2000). 
Os valores sao fundamentais e essenciais para o sucesso de qualquer 
organiza~;ao e sao eles que irao reger as a~;oes dos colaboradores. 
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5 A necessidade de planejar 
Par milhares de anos os administradores tern lutado pelas questoes e 
problemas que confrontam os gestores hoje. Para enfrentar os desafios e barreiras 
do mundo moderno, o homem sempre inventou maneiras de melhor utilizar os seus 
esfor9os. As organiza96es estao vivendo num ambiente de turbulencia e constantes 
muta9oes, assim precisam modificar as tentativas de erro e acerto para uma forma 
planejada de conduzir e encarar a realidade a fim de conseguir melhores resultados 
de suas a9oes. 
0 mundo atual e composto de organizayoes, par isso Chiavenato (2000) 
preconiza que dentre tantas fun9oes administrativas, ha necessidade de 
planejamento para as atividades voltadas para a produ9ao de bens e servi9os. 
0 planejamento estrategico e uma importante tecnica administrativa que 
auxilia a ordenar as ideias das pessoas, porem Almeida (2001) salienta que e 
precise "saber dirigir os esforyos para aquila que traz resultados". 
Segundo Bethlen (1998), a consistencia de urn trabalho de elaborayao e 
implantayao de Planej~mento Estrategico em empresas esta diretamente ligada a 
sistematica adotada, ao comprometimento das pessoas envolvidas, a exatidao dos 
dados levantados ou informados, quer sejam internes ou externos, e ao 
acompanhamento sistematico dos pianos de a9ao propostos. A considerayao feita 
foi a de que prioritariamente seriam analisadas a sistematica adotada e a forma de 
implantayao, comparativamente com os resultados alcan9ados. lsto posto, considera 
se que os demais itens relevantes, que envolvem as pessoas e setores das 
empresas, a exatidao dos dados iniciais e posteriores, bern como quaisquer outros 
fatos, sejam tratados como secundarios para efeito de elabora9ao. 
Os pianos da empresa para seus neg6cios permitem a proje9ao do 
faturamento e do Iuera, mas "se houver urn hiato de planejamento estrategico entre 
as vendas futuras desejadas e as projetadas, a alta administra9ao tera que 
desenvolver ou adquirir novas neg6cios para preenche-lo". (KOTLER, 1998) 
Os dirigentes, na visao de Chiavenato (2000), "ao rastrearem as amea9as 
ambientais e as oportunidades disponrveis para a empresa e ao desenvolverem 
estrategias para facear estes elementos ambientais ( ... ) precisam de urn horizonte 
de tempo projetado a Iongo prazo, de uma abordagem global". Devera envolver a 
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organiza<;ao como urn todo integrado de recursos, capacidades e potencialidades 
alem da utiliza<;ao de decisoes baseadas em julgamento. 
0 planejamento estrategico nao da garantias de sucesso, mas aumenta a 
probabilidade de ocorrencia de fates favoraveis, maximizando o retorno de 
investimento e minimizando a gravidade e as chances de ocorrencia de fates 
desfavoraveis, o que justifica o seu usc. Per outre lade, o planejamento estrategico e 
totalmente dispensavel se baseado em informa<;oes inconsistentes. 
A necessidade de planejar fica clara quando Porter (1986) afirma que "as 
empresas nunca podem parar de aprender sabre o setor em que atuam, suas rivais 
ou formas de melhorar ou modificar sua posi<;ao competitiva". 
0 sistema de administra<;ao empregado per uma empresa e urn ingrediente 
crucial de sua capacidade de respostas porque determina o modo pelo qual a 
administra<;ao percebe os desafios ambientais, de acordo com Ansoff e McDonnell 
(1993), pais esse sistema diagnostica seu impacto sabre a empresa, decide o que 
fazer e poem em pratica suas decisoes. 
Na decada de 1960 Chandler Jr. (apud Tavares, 2000) analisou as mudan<;as 
ocorridas em organiza<;oes e concluiu que a estrategia de uma organiza<;ao 
influencia sua estrutura. 
Os administradores enfrentam grandes desafios da administra<;ao estrategica 
per isso "conduzir uma organiza<;ao complexa em ambiente dinamico e de 
mudan<;as rapidas requer os melhores julgamentos" (WRIGHT, KROLL E PARNELL, 
2001). 
Para conduzir uma organiza<;ao, sao necessaries os melhores julgamentos e 
praticas per parte des gestores, sobretudo neste memento em que estamos vivendo 
num ambiente de mudan<;as rapidas. Nessa linha, Campos (1998), preconiza que a 
empresa que deseja estar entre as melhores devera ter a sua frente uma gerencia 
que esteja entre as melhores na sua especialidade. 
Uma ferramenta para ajudar a conduzir de forma eficaz as organiza<;oes 
nesse ambiente e o planejamento estrategico que no entendimento de Almeida 
(2001) e uma tecnica que busca ordenar as ideias das pessoas, de forma a criar 
uma visao do caminho a ser seguido para posteriormente ordenar as a<;oes que vao 
representar a implementa<;ao do plano estrategico. 0 responsavel per uma unidade 
tern de ser eficiente, mas acima de tude deve ser eficaz, o que representa 
desenvolver bern sua obriga<;ao. 0 planejamento estrategico e uma atividade que 
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atraves da analise do ambients de uma organizac;ao, cria a consciencia das suas 
oportunidades e ameac;as para o cumprimento da sua missao e estabelece o 
prop6sito de direc;ao que a organizac;ao devera seguir para aproveitar as 
oportunidades e evitar as riscos. Complementando essa ideia, Maximiano (2000), diz 
que o planejamento estrategico e o processo de elaborar uma estrategia baseada na 
analise des ambientes externo e interne da organizac;ao e consists em definir 
objetivos para a relac;ao com o ambients, levando em conta as desafios e as 
oportunidades internes e externos. 
5.1 Par que utilizar o planejamento estrategico 
Muito se tala em Planejamento Estrategico, e nas organizac;oes de maneira 
geral ainda se pede encontrar uma serie de interpretac;oes em relac;ao a esta 
ferramenta da administrac;ao. 
0 Planejamento Estrategico, que se tornou o face de atenc;ao da alta 
administrac;ao das empresas, volta-se para as medidas positivas que uma empresa 
podera tamar para enfrentar ameac;as e aproveitar as oportunidades encontradas 
em seu ambients. (HERMAN E CONTRERAS, 2000) 
Empresas de todos as tipos estao chegando a conclusao de que essa 
atenc;ao sistematica a estrategia e uma atividade muito proveitosa. Empresas 
pequenas, medias e grandes, distribuidores e fabricantes, bancos e instituic;oes sem 
finalidade de Iuera, todos as tipos de organizac;oes devem decidir as rumos que 
sejam mais adequados aos seus interesses. 
Segundo Barbosa (2005) as razoes dessa atenc;ao crescente a estrategia 
empresarial sao muitas, algumas mais evidentes que outras. Dentre as causas mais 
importantes do crescimento recente do Planejamento Estrategico, pode-se citar que 
as ambientes de praticamente todas as empresas mudam com surpreendente 
rapidez. Essas mudanc;as ocorrem nos ambientes economico, social, tecnol6gico e 
politico. A empresa somente podera crescer e progredir se conseguir ajustar-se a 
conjuntura, o Planejamento Estrategico e uma tecnica comprovada para que tais 
ajustes sejam feitos com inteligencia. 
Trata-se de urn instrumento mais flexfvel que o conhecido Planejamento a 
Longo Prazo. Urn elemento-chave da estrategia e a selec;ao de apenas algumas 
caracterfsticas e medidas a serem consideradas tomadas. 
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Segundo Almeida (2001) e urn instrumento que fonra, ou pelo menos estimula 
os administradores a pensar em termos do que e importante ou relativamente 
importante, e tambem a se concentrar sabre assuntos de relevancia. 
0 mais importante na utiliza<;ao do Planejamento Estrategico e o seu estreito 
vinculo com a administragao estrategica nas organizagoes. Nao se pode tratar 
isoladamente o planejamento estrategico sem entrar no processo estrategico, 
contribuindo assim de forma mais eficaz com a gestao dos administradores na 
obtengao dos seus resultados. (Herman e Contreras, 2000) 
A maioria dos neg6cios em nosso pafs, segundo Almeida (2001) sao 
concebidos por pequenos empresarios, que na maioria das vezes atuam sem 
planejamento, o que gera conseqOencias danosas principalmente nos primeiros 
anos de vida das organizagoes. 
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6 A importancia do planejamento estrategico para o crescimento das 
empresas 
Com a mudan<;a constante dos cenarios economicos no mundo, inclusive no 
Brasil, surgem alguns fatores negatives sabre os quais devera se concentrar a 
aten<;ao dos administradores. Questoes como reduzido crescimento economico, 
globaliza<;ao, regulamenta<;ao governamental, infla<;ao, escassez de alguns 
recursos, alto custo do petr61eo e protecionismo internacional deverao alertar as 
organiza<;oes para a utiliza<;ao e aperfei<;oamento desse Planejamento. 
Segundo a pesquisa divulgada pelo SEBRAE (2007) entre 70% e 80% das 
empresas no Brasil, fecham as portas antes de completarem dais anos de vida. Os 
motives sao varies e os empresarios se justificam dizendo que foi par causa da alta 
carga tributaria ou par que a economia esta ruim ou ainda a falta de apoio do 
governo. Pode-se encarar a situa<;ao par outra 6tica: a falta de planejamento. 
Segundo Ferreira (2005) as micros e pequenas empresas nao fazem urn 
planejamento antes de iniciar o neg6cio, muito menos aonde se quer chegar com o 
empreendimento. Geralmente acontece assim: tem-se a ideia, abre-se a empresa e 
espera-se o cliente entrar. S6 visa-se o "Iuera". E investido quase todo o capital 
proprio e ainda dinheiro de emprestimos numa visao salida de crescimento. Logo 
depois, perde-se dinheiro, o neg6cio e adquire-se muita divida. 
E cada vez maier o numero de empresas no Brasil que, diante da 
complexidade no cenario empresarial e de tantas turbuh3ncias e incertezas, estao 
buscando ferramentas e tecnicas para que as auxiliem no processo gerencial. 0 
Planejamento Estrategico e uma dessas ferramentas. 
As empresas brasileiras tomam os seus caminhos sem muita no<;ao do que 
fazer e o grande diferencial entre o neg6cio bern sucedido e urn a beira da falencia, 
esta em saber como se planejar para disputar o mercado e manter-se sobrevivente a 
ele. (FERREIRA, SILVA E MIRANDA, 2005) 
Muitas dessas empresas ja perceberam que os desafios e as amea<;as com 
as quais se deparam diariamente, sao tambem oportunidades para desenvolver 
solu<;oes e abrir novas mercados para seus produtos. 0 que eles fizeram, entao? 
Eles planejaram estrategicamente o futuro de sua empresa. Par sua vez o futuro de 
uma empresa sera o resultado das a<;oes que estao sendo realizadas agora. Assim, 
o desenvolvimento de urn planejamento estrategico lan<;ara as bases para a 
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constru9ao de urn futuro promissor e a gera9ao de urn mercado mais profissional e 
preparado para as constantes mudan9as que sempre ocorrerao. Portanto, a 
importancia do planejamento no universe administrative esta relacionada 
diretamente ao futuro de qualquer organiza9ao, mas urn planejamento estrategico e 
sempre eficiente? Desde que nao seja ut6pico sera. Os objetivos tra9ados deverao 
ser ousados, mas alcan9aveis, segundo Oliveira (2001 )" [ ... ] os gestores deveriam 
entender que e primordial as empresas obterem urn planejamento estrategico 
estruturado, pois s6 assim poderiam delinear urn futuro esperado para suas 
empresas e maneiras de alcan9ar ou se aproximar o mais possfvel desse futuro 
desejado. Inclusive, se uma maneira nao deu certo, o gestor sabe como direcionar 
para outra op9ao no memento certo e de forma adequada". 
Com rela9ao as empresas no Brasil, de acordo com SEBRAE (2007) 
normalmente os recursos da pequena e media empresa sao limitados, por isso o 
planejamento e mais essencial ainda, pois ele auxilia essas empresas a utilizarem 
melhor suas capacidades e minimizar a perda de energia em atividades que nao 
dirigem para o caminho correto. Mais somente sera efetivo com a participa9ao de 
toda a lideran9a e o comprometimento de toda uma equipe. Empregados, 
supervisores e a media gerencia devem estar familiarizados com a administra9ao 
estrategica, essa aprecia9ao ajuda-os a manter suas atividades de trabalho mais 
pr6ximas da administra9ao da organiza9ao, aumentando desse modo o 
desempenho no trabalho e as atividades tornam-se mais eficazes . 
No Brasil, apesar de muitas empresas ja estarem utilizando a metodologia do 
Planejamento Estrategico, ainda pairam duvidas sobre o que realmente este vern a 
ser e como deve ser formulado. A maier duvida diz respeito a uma acentuada 
tendencia para a utiliza9ao dos termos "Pianejamento Estrategico" e "Pianejamento 
a Longo Prazo" como se fossem sinonimos. 
Segundo Duarte (2002), ainda e muito pequeno o numero de empresas uqe 
utiliza o verdadeiro Planejamento Estrategico. A grande maioria das organiza9oes 
continua empregando as antiquadas tecnicas do Planejamento a Longo Prazo, que 
se baseiam em extrapola9ao das situa9oes passadas, porem tais pianos nao 
permitem antever a realidade ambiental futura. 
Philip Kotler (1998), urn dos defensores da sua utiliza9ao, propoe o seguinte 
conceito: "0 Planejamento Estrategico e uma metodologia gerencial que permite 
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estabelecer a dire<;ao a ser seguida pela Organiza<;ao, visando maier grau de 
intera<;ao com o ambiente". 
No mundo dos neg6cios, a maier parte do pensamento convencional sabre 
planejamento estrategico, ou seja, o estabelecimento de metas e a formula<;ao de 
planes para atingi-las, e mal conduzida e as vezes obsoleta. Muitas organiza<;oes 
perdem tempo excessive e energia intelectual preciosa tentando planejar e fazer urn 
progn6stico de seu futuro. Criam planes estrategicos grandiosos, apoiados em 
or<;amentos detalhados, estimativas de recursos, pianos taticos e cronogramas, mas 
a maioria desses esfor<;os tern pouca liga<;ao com o sucesso dos neg6cios. 
Para Hernan e Contreras (2000) o infcio do trabalho compreende uma fase de 
diagn6stico da aplica<;ao destes conceitos, ou seja, ate que ponte a concep<;ao do 
neg6cio da empresa esta clara para seus lfderes principais. Alem disso, deve ficar 
tambem evidente a vantagem competitiva que ela produz. Uma vez uniformizado 
este conhecimento, passamos para uma fase de constru<;ao de cenarios futures que 
estruturem as incertezas que as mudan<;as estao provocando nos neg6cios. 
Finalmente, o conceito atual de neg6cios e aplicado perante os cenarios futures 
objetivando verificar a necessidade de se promoverem ajustes nas competencias 
que mantenham a vantagem competitiva desejada. 0 Plano Estrategico em si 
consiste em objetivos e a<;oes estruturados numa base temporal para implementar 
estes ajustes. 
6.1 Do Planejamento a Proje<;ao Futura 
Ha uma forma melhor de se pensar no futuro. E. precise mudar o vocabulario 
que usamos para pensar e falar sabre como orientar nossos neg6cios. Planejar e a 
palavra apropriada para se projetar urn conjunto de a<;oes para atingir urn resultado 
claramente definido, quando se tern plena certeza da situa<;ao em que as a<;oes 
acontecerao e centrale quase absolute dos fatores que asseguram o sucesso no 
alcance dos resultados. E. necessaria urn plano para se construir uma ponte, pilotar 
urn aviao, transplantar urn rim, abrir urn novo escrit6rio numa outra cidade au lan<;ar 
urn novo produto. 
Mas, se alguem pretende se aventurar num mercado competitive, au passar 
do mercado nacional para urn mercado global, au defender seu neg6cio principal 
(core business) em face de mudan<;as competitivas e tecnol6gicas expressivas, e 
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precise alga mais que planejamento. E necessaria· um processo de raciocinio que 
seja explorador, e nao deterministico. ALBRECHT (1994) o chama de proje9ao 
futura. 
Segundo Hernan e Contreras (2000) o planejamento como e feito 
convencionalmente tem pouco a oferecer em qualquer situa9ao altamente ambigua. 
Os documentos elaborados, as previsoes, os pianos de a9ao e os cronogramas 
freqoentemente nao passam de miragem intelectual. Em alguns casas, a ilusao de 
exatidao que eles criam pode levar a um desvio da concentrac;ao nos meios para se 
alcanc;ar o sucesso. Eles podem dirigir sua atenc;ao erroneamente, fazendo com se 
siga os pianos em vez de explorar oportunidades, das quais a maioria certamente 
nao constara dos pianos. 
Para Albrecht (1994) em uma abordagem de proje9ao do futuro, sao 
necessarias medidas de resultado, ou indicadores criticos, que ajudem a medir a 
eficacia das estrategias de a9ao. Mas nao podemos nos iludir, pensando que temos 
um conjunto realista de metas e que estaremos trabalhando para atingi-las. Ao 
contrario, estaremos desenvolvendo estrategias de a9ao para explorar o que esta 
acontecendo no ambiente e usando os indicadores criticos para, entao, decidir o que 
fazer. Ainda segundo Albrecht (1994) a preocupa9ao, nesse momenta, nao deve se 
centrar na expectativa de exito ou fracasso, pais estaremos nos adaptando 
continuamente as conseqOencias das nossas estrategias de a9ao. Parece uma 
distinc;ao sutil, mas pode ser profunda em seus efeitos sabre os processes de 
raciocinio af presentes. 
Desse ponte de vista, o ciclo tfpico do planejamento anual que tantas 
organizac;oes seguem religiosamente pode, na realidade, travar a agilidade delas 
para reagir as mudan9as, ameac;as e oportunidades. Redigir o plano estrategico e o 
or9amento anual e um processo tao exaustivo que ninguem deseja muda-lo, mesmo 
que ocorram mudan9as ambientais importantes no decorrer do ana. 
Segundo Hernan e Contreras (2000) e precise tanto planejar quanta projetar o 
futuro para tornar uma empresa bem-sucedida. sao necessaries indivfduos 
capacitados nas duas tarefas. Requer-se lideres que dominem ambas as praticas. 
Enquanto projetar o futuro e um processo que envolve decidir como agir com base 
no que esta ocorrendo no ambiente imediato e no futuro proximo, planejar e a 
tradu9ao dessa decisao em a9oes gerenciaveis. A impossibilidade de se fazer um 
planejamento para um futuro que se mostra confuse e ambfguo nao deve gerar 
47 
sentimentos de frustra<;ao ou impotencia. Deve-se, isto sim, desenvolver as 
qualifica<;oes e a disciplina para interpretar continuamente esse futuro em termos de 
a<;oes e iniciativas estrategicas, e assim usar as habilidades de planejar para 
concretizar pianos coerentes. Pode-se sintetizar as orienta<;oes seguidas no 
planejamento e na projec;ao do futuro da seguinte forma (ALBRECHET, 1994): 
• No planejamento: Definir resultados ou metas; determinar ac;oes; reservar 
recursos; visar a alvos definidos. 
• Na projec;ao do futuro: Dominar as "ondas de choque"; explorar 
tendencias; gerir acontecimentos; monitorar os indicadores criticos. 
Segundo Albrecht (1994) a projec;ao futura e o planejamento devem 
encontrar-se no ponto em que seja possivel divisar uma estrategia de a<;ao e traduzi-
la numa meta ou alvo. Nesse sentido, o planejamento torna-se o resultado tatico da 
proje<;ao do futuro, mas nao se espera que ele resolva o quebra-cabe<;a estrategico 
para a empresa; trata-se de um quebra-cabe<;a dinamico, cujas pe<;as sao 
encaixadas a cada dia, a cada mes e ano, e nao montadas de uma s6 vez, na 
elaborac;ao do chamado plano. 
A premissa norteadora para essa manobra criativa e a Administrac;ao 
Estrategica. Com uma compreensao clara na empresa de quem realmente e, de sua 
capacidade, de qual e o seu neg6cio, de que valor cria para os clientes e de como 
se diferencia para ganhar clientes e mante-los, tern os meios para fazer a maior 
parte do trabalho, nao importando o que o ambiente de neg6cios apresente. 
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7 CONCLUSAO 
Ao Iongo do desenvolvimento da monografia, pode-se constatar que o 
Planejamento Estrategico e urn tema atual que pode apresentar-se atraves de 
multiplas facetas que devem ser corretamente interpretadas para o bam usa desta 
importantfssima ferramenta de gestae. Uma organiza9ao que nao tiver uma 
estrategia definida acabara fazendo parte da estrategia de outros. Pode parecer 
catastr6fica esse tipo de constata9ao, mas e a mais pura e simples realidade. 
Convem salientar, entretanto, que a simples elabora9ao de urn plano estrategico nao 
tara nenhum milagre, nao trara beneficia algum para a organiza9ao. Nao adianta 
desenvolver urn trabalho esteticamente perfeito, elaborado com a assessoria dos 
melhores consultores do mercado para servir como mero adorno. 
Para alcan9ar o efeito desejado, o planejamento estrategico necessita do 
apoio e comprometimento de todo o corpo funcional da empresa par ocasiao da 
implementa9ao das diversas a9oes estrategicas dele decorrentes. Baseado nessa 
premissa, as atores das diversas fases do processo sao as pr6prios integrantes da 
organiza9ao. 
A implementa9ao de urn planejamento estrategico au ate mesmo a simples 
ideia da elabora9ao de urn projeto deste porte dentro de uma organizayao, pode 
trazer em urn primeiro momenta uma certa descren9a par parte de alguns, o que e 
perfeitamente normal, tendo em vista a publicae not6ria resistencia do ser humane a 
mudan9as, principalmente dentro de grupos conservadores defensores da tese do 
"sempre foi feito assim para que mudar?". 
Portanto cabe aos gestores do processo de implanta9ao do projeto, mudar a 
opiniao dos focos de resistencia que par ventura existirem e mostrarem a 
importancia de que este tipo de planejamento proporcionara para a organiza9ao, 
onde todos sairao ganhando com o aumento de eficiencia e eficacia e 
principalmente o acrescimo em competitividade que a empresa agregara para 
enfrentar o dinamico mercado do mundo globalizado. 
Muitas empresas poderiam apresentar uma melhor performance 
organizacional se obedecessem a certos criterios metodol6gicos, como urn bam 
planejamento estrategico; conseqOentemente o desempenho dessas empresas 
poderia melhorar o desenvolvimento economico, social e cultural das na9oes. 
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A falta de planejamento estrategico pede levar as empresas a trabalharem 
com previsoes irreais, e com base nisso acabar utilizando urn false cenario em suas 
previsoes, or9amentos, projetos e controles. 
Neste trabalho, procurou-se destacar a importancia do Planejamento 
Estrategico para o crescimento das empresas, colocando-o como uma ferramenta 
util para a gestae das organiza9oes. Foram descritos alguns conceitos importantes 
sabre planejamento, estrategia, proje9ao futura, visao e gestae estrategica que em 
muito podem contribuir para a reflexao dos administradores, e que estao diretamente 
relacionados ao processo de Planejamento Estrategico. 
0 planejamento estrategico de uma organiza9ao, face a evolu9ao cada vez 
mais rapida da sociedade, e diante do contexte s6cio economico atual marcado pela 
globaliza9ao, necessita de metodologias, tecnicas e procedimentos que visem 
preparar as organiza9oes para sobreviverem e se sustentarem neste novo cenario, 
par isso, a importancia em discutir qual o papel da atividade de planejamento 
propriamente dito e sua implanta9ao, alem das estrategias a serem adotadas. 
0 Planejamento Estrategico, mais que urn documento estatico, deve ser vista 
como urn instrumento dinamico de gestae, que contem decisoes antecipadas sabre 
a linha de atua9ao a ser seguida pela organiza9ao no cumprimento de sua missao. 
A capacidade das empresas de ter hoje urn desempenho eficaz depende de 
decisoes que foram tomadas no passado; as decisoes que tomam hoje de seguir 
nessa au naquela dire9ao modelam suas op9oes no futuro. Vale citar urn antigo 
ditado: "0 passado esta no presente, e o presente contem o futuro". 
0 planejamento para o presente requer uma estrategia propria - uma visao 
de como a empresa precisa funcionar hoje (dadas suas competencias e seus 
mercados-alvo) e do papel de cada fun9ao chave. E o planejamento para o futuro e 
feito com base em uma visao do futuro - e, mais importante ainda, em uma 
estrategia para chegar Ia. 
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